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In vielen, besonders den grossen Un-
ternehmen jagt eine Umstrukturierung
die nächste, und wir alle kennen die
diversen Redewendungen zur Unver-
meidlichkeit des Wandels, die uns zwei
einfache Gleichungen vermitteln sol-
len: Veränderung gleich Innovation
gleich gut; Stabilität gleich Stehenblei-
ben gleich schlecht. Nun ist sicher nicht
jede Veränderung per se gut, und selbst
wenn eine Veränderung zum Besseren
bewirkt wird, muss es auch wieder Pha-
sen grösserer Stabilität geben, damit
die Veränderung wirklich Fuss fassen
kann. Dies sind keine neuen Erkennt-
nisse, in der allgemeinen Rhetorik über
die Notwendigkeit ständiger Verände-
rung werden sie aber leicht vergessen.
Eine wesentliche, neue Facette be-
leuchtet eine Untersuchung von Scott
Sonenshein, Management-Professor an
der Rice University in Houston, Texas:
Auch der Prozess der Organisations-
veränderung selbst ist ein Wechselspiel
von Wandel und Stabilität.
Das Gleiche anders verstehen
Sonenshein hat über mehrere Jahre
Umstrukturierungen in einer Einzel-
handelskette in den USA begleitet. Ziel
war, ein neues Verkaufskonzept für
einen Teil der bestehenden Läden
einzuführen. Sonenshein untersuchte,
wie in der Kommunikation zwischen
dem Management und den Mitarbei-
tenden verschiedene Deutungen der
angestrebten Veränderungen und Re-
aktionen auf diese Veränderungen ent-
standen sind.
Ein erstes bemerkenswertes Ergeb-
nis ist, dass fast alle Manager die Ein-
führung des neuen Verkaufskonzepts
bewusst sowohl als strategisch bedeut-
same, tiefgreifende Veränderung als
auch als unbedeutende «kosmetische»
Änderung des Namens und Layouts der
betroffenen Läden dargestellt haben.
Sie haben also versucht, gleichzeitig
Aufbruchstimmung zu erzeugen und
Sicherheit zu vermitteln. Bei den Mit-
arbeitenden hat dies verschiedene Re-
aktionen ausgelöst: Manche haben vor
allem herausgehört, dass sich wenig
ändern wird, was einige begrüsst haben,
andere aber auch enttäuscht hat; umge-
kehrt haben auch diejenigen, die ver-
standen haben, dass es eine grosse
Änderung geben wird, teils positiv, teils
negativ reagiert.
Persönliche Deutung hilft
Zu lernen ist aus dieser Untersuchung,
dass Widerstand gegen Veränderung
nicht automatisch stärker ist, wenn die
Veränderung grösser ist beziehungs-
weise als grösser wahrgenommen wird.
Umgekehrt ist eine positive Haltung
und aktive Unterstützung von Verände-
rung selbst dann möglich, wenn die
Veränderung in der persönlichen Wahr-
nehmung eher als Fortführung des Sta-
tus quo verstanden wird.
Und schliesslich kann Mehrdeutig-
keit in der Kommunikation von Mana-
gern hilfreich sein, um den Mitarbei-
tenden eine für sie persönlich stimmige
Deutung der Veränderung zu erleich-
tern. Eine Gratwanderung ist das aller-
dings, denn Mehrdeutigkeit ist auch
eine Brutstätte für enttäuschte Erwar-
tungen, sei es für eine bessere Zukunft
oder für eine Fortschreibung der Ge-
genwart.
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